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Pedagogizacja medialna i wzór
przedsiŒbiorcy samego siebie1
This paper presents the relation between the media educationalisation and the
realm of knowledge on which the so-called human resources management is
to be based. The characteristics of the art of management are considered as
manifestations of a broader phenomena  the governmentality in the sense of
Michel Foucault. The concept of the entrepreneur of himself, which was de-
veloped in The Birth of Biopolitics, constitutes a point of departure for further
empirical investigation. The paper is based on the study of a broadcast of Strefa
szefa (TOK FM radio) and it accounts for the analysis of the knowledge transfer
in terms of media educationalisation related to the reproduction of the image
of the entrepreneur of himself. There are the main themes of media educa-
tionalisation in contemporary entrepreneurship highlighted. The study also
indicates relations between four formal types of communicated knowledge.
According to the thesis advanced in this paper it is already since the beginning
XXth century that prospects of the knowledge-based economy constitutes an
intrinsic element of entrepreneurial discourse. Apart from its specific features,
the current entrepreneurial public discourse consists of a wide range of as-
pects making him quite similar to those known from the era of scientific man-
agement.
Key words: educationalisation, knowledge, management, public discourse, en-
trepreneur of himself
Pos‡ugiwanie siŒ sformu‡owaniem gospodarka oparta na wiedzy jest
wspó‡czenie jednym z podstawowych sposobów opisywania ekonomicznie
i technologicznie zaawansowanych spo‡eczeæstw. W ten sposób na pierwszy
plan wysuwa siŒ wymierne efekty postŒpu, na przyk‡ad w dziedzinie wyspe-
cjalizowanej produkcji, globalnego przep‡ywu informacji i rozwoju instytu-
cji badawczych. W drugiej kolejnoci sygnalizowane s„ przeobra¿enia si‡y
roboczej w stronŒ tak zwanych pracowników wiedzy. Postuluje siŒ, aby kom-
petencje i potencja‡ osobisty oraz umiejŒtnoci technologiczne jednostek,
które maj„ byæ nonikiem i efektem tych zmian, odzwierciedla‡y cechy no-




1 Artyku‡ powsta‡ w ramach projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki JŒzyk wspó‡czesne-





nak synchronizacji  dopasowania do siebie sfery organizacyjnej oraz proce-
su formowania i anga¿owania odpowiednich podmiotów.
Jednym ze sposobów dostrajania tych sfer jest dyfuzja i popularyzacja cy-
frowych urz„dzeæ technologicznych wykorzystywanych (na ten sam sposób
i w tym samym celu) w kontekcie ¿ycia prywatnego i zawodowego. W ten
sposób powstawaæ ma miŒdzy innymi kultura prosumencka (termin Alvina
Tofflera), prowadz„ca do zaniku odrŒbnych ról producenta i konsumenta
dóbr i us‡ug. Inn„ drog„, mniej oczywist„ i przebiegaj„c„ mniej spektakular-
nie, jest profesjonalizacja, specjalizacja i upowszechnianie siŒ tak zwanego
zarz„dzania ludmi. Nie jest to jednak domena wy‡„cznie nakazowej i ze-
wnŒtrznej wobec indywiduum kontroli, ale tak¿e zbiór wyprofilowanych
metod aktywnego poznawania siebie i samokierowania.
Podporz„dkowanie danej dziedziny zracjonalizowanemu zarz„dzaniu nie-
jednokrotnie kojarzone jest z idea‡em ‡adu, przewidywalnoci„, racjonalno-
ci„ i brakiem dowolnoci w organizacji indywidualnego i kolektywnego
dzia‡ania. Pod tymi wzglŒdami zarz„dzanie jest wspólnym mianownikiem
systemów czŒsto traktowanych jako opozycyjne lub przynajmniej niewspó‡-
mierne  tak zwanego fordyzmu i tak zwanego postfordyzmu, z których pierw-
szy ma byæ oparty na niskiej innowacyjnoci, hierarchicznych strukturach
organizacyjnych i ograniczaj„cym indywidualizm nadzorze biurokratycznym,
drugi za  na dynamizmie dzia‡ania, relacjach sieciowych i autonomii kre-
atywnych pracowników. Fordyzm i postfordyzm ‡„cz„ nie tylko faworyzo-
wanie okrelonego, choæ jednak w ka¿dym przypadku innego systemu lub
stylu zarz„dzania, ale tak¿e postulat oparcia gospodarki na wiedzy.
Wspó‡czenie has‡o gospodarka oparta na wiedzy oferowane jest nie-
kiedy jako odpowied na wyzwania (kiedy  problemy) bie¿„cej gospo-
darki, w tym k‡opoty demograficzne, niestabilnoæ rynku pracy, wymogi
modernizacyjne czy koniecznoæ nad„¿ania za postŒpem naukowo-technicz-
nym. Tak„ sam„ ofertŒ sk‡adali luminarze nurtu naukowego zarz„dzania
pocz„tku XX wieku. Technologia, wiedza ekspercka (przede wszystkim na-
ukowa), szkolenie i doskonalenie si‡y roboczej oraz przekonanie o wchodze-
niu w now„ erŒ wiedzy by‡y zwi„zane z ide„ zarz„dzania przynajmniej od
pocz„tków dwudziestowiecznego kapitalizmu. wiadcz„ o tym prace ta-
kich klasyków naukowego zarz„dzania jak Frederick Taylor, Harrington
Emerson, Frank B. Gilbreth czy w Polsce Karol Adamiecki. Zarówno za-
rz„dzanie, jak i gospodarka oparta na wiedzy nie stanowi„ wy‡„cznie
elementu zmiany spo‡ecznej  wchodz„ równie¿ w zakres spo‡ecznej nie-
zmiennoci. Niniejszy tekst omawia wybrane aspekty dzisiejszego wariantu
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Do powtarzaj„cych siŒ motywów ¿ycia gospodarczego zaliczyæ mo¿na
tak¿e postulaty wobec tego, co Harrington Emerson nazwa‡ w Educational
Demands of Modern Progress (1913) koniecznoci„ produkcji nowego cz‡o-
wieka. Warto zauwa¿yæ, ¿e tak¿e na pocz„tku XX wieku nowy cz‡owiek
mia‡ powstaæ dziŒki wykorzystaniu rodków edukacyjnych, szkoleæ, tre-
ningów i udoskonaleæ indywidualnych sposobów kooperacji. Jednym z pod-
stawowych zadaæ szko‡y nowej ery mia‡o byæ stymulowanie w‡asnej inicja-
tywy uczniów  cechy pojawiaj„cej siŒ u Emersona jako odpowiednik
dzisiejszej kreatywnoci i autonomii. Kwestia ta znajduje siŒ w centrum
wspó‡czesnej odmiany pedagogizacji, rozumianej w prezentowanej pracy jako
pojawianie siŒ w dyskursie publicznym zbioru  usankcjonowanych specjali-
styczn„ wiedz„ o cz‡owieku i wyra¿anych w kategoriach uczenia siŒ  wypo-
wiedzi upowszechniaj„cych sposoby formowania gotowoci do poznawania
siebie, indywidualnej pracy nad sob„ oraz harmonizowania dzia‡aæ grupo-
wych. Takie ujŒcie oznacza, i¿ tworzenie formy czasownikowej od rzeczow-
nika pedagogizacja by‡oby nietrafne. Pedagogizacja nie jest bowiem rodza-
jem dzia‡ania wykonywanego przez jedn„ osobŒ lub grupŒ wobec innej, lecz
procesem, którego konkretne jednostki mówi„ce  bez wzglŒdu na ich spo-
‡eczn„ przynale¿noæ  s„ nonikami2 .
Pedagogizacja nie nale¿y ani wy‡„cznie do sfery edukowania (w tym
zinstytucjonalizowanego), ani tylko do w„sko pojŒtej gospodarki. Z jednej
strony jednostki maj„ uczyæ siŒ celowego wykorzystywania swojego czasu,
emocji czy motywacji, a w niektórych kontekstach tak¿e oddzia‡ywania na
postŒpowanie innych (rodziny, wspó‡pracowników, partnerów ¿yciowych).
Z drugiej strony wymaga siŒ tak¿e kapitalizowania uczenia siŒ (capitali-
zation of learning, Simons, Masschelein 2008: 396)  traktowania uczenia
siŒ jako inwestycji, maj„cej przynieæ natychmiastowe lub odroczone pro-
fity ekonomiczne. Komplementarne i wzajemnie na siebie wp‡ywaj„ce, pe-
dagogizacja i ekonomizacja wy‡aniaj„ siŒ w komunikowaniu publicznym
dotycz„cym szeroko rozumianej przedsiŒbiorczoci miŒdzy innymi pod szyl-
dami zarz„dzania sob„, zarz„dzania zasobami czy zarz„dzania wie-
dz„.
Rz„dzenie i zarz„dzanie
Z punktu widzenia niektórych reprezentantów postfoucaultowskich stu-
diów nad rz„domylnoci„ (governmentality studies) oddzia‡ywanie obu pro-
2 Por. szersze uwagi o pojŒciu pedagogizacji w tekstach autorstwa Marka Czy¿ewskiego i Ewy Mary-




cesów (pedagogizacji i ekonomizacji) nale¿a‡oby traktowaæ jako wspó‡cze-
sne przejawy dominacji pewnego typu sztuki rz„dzenia, nazywanej rz„do-
mylnoci„ (la gouvernementalitØ) (Foucault 2010 i 2011; por. Czy¿ewski
2009). Przez rz„dzenie Foucault rozumie zbiór sposobów i rodków wp‡y-
wania, kszta‡towania i kierowania postŒpowaniem swoim i innych. Odmia-
ny sztuki rz„dzenia podlegaj„ historycznym przekszta‡ceniom na wszystkich
szczeblach spo‡ecznej organizacji, od organów instytucjonalnych (wojsko,
policja, orodki tradycyjnie rozumianej w‡adzy politycznej) po mikroprakty-
ki wyra¿aj„ce obyczajowoæ i mentalnoæ jednostek. Rz„domylnoæ dzia‡a
obok mechanizmów kierowania dyrektywnego, wydawania nieodwo‡alnych
rozkazów czy zmuszania podw‡adnych do postŒpowania zgodnie z regula-
minami ograniczaj„cymi spontaniczn„ inicjatywŒ. Neoliberalny wariant sztuki
rz„dzenia jest nastawiony raczej na rz„dzenie przez wolnoæ  kierowanie
postŒpowaniem podmiotów przekonanych o swojej autonomii, niezale¿no-
ci i samostanowieniu (Rose 1998, 1999). Lokuj„c zwi„zek pedagogizacji
i ekonomizacji na tym tle, mo¿na wyró¿niæ dwa dodatkowe zjawiska.
Po pierwsze, chodzi o uwypuklanie we wspó‡czesnym dyskursie publicz-
nym wzoru podmiotu potrzebnego spo‡eczeæstwu. Foucault twierdzi, i¿ wraz
z nastaniem ery neoliberalizmu jako okrelonej filozofii politycznej pojawi‡a
siŒ nowa formu‡a w‡adzy, której jedn„ z zasadniczych cech jest wprowadze-
nie wzoru przedsiŒbiorcy samego siebie. Foucault (2012) pos‡uguje siŒ tym
terminem podczas wyk‡adu z 14 marca 1979 roku powiŒconego odmianom
neoliberalizmu. PrzedsiŒbiorca samego siebie ma byæ zwieæczeniem i jedno-
czenie cech„ charakterystyczn„ teorii kapita‡u ludzkiego, która pojawi‡a siŒ
w neoliberalizmie typu amerykaæskiego.
Foucault opisuje kapita‡ ludzki jako zbiór wewnŒtrznych w‡asnoci jed-
nostki  cech wrodzonych (np. przekazanych genetyczne) i nabytych (np.
uformowanych pod wp‡ywem oddzia‡ywania rodziców na dzieci, szko‡y na
uczniów, szkoleæ na pracowników). Program neoliberalizmu przekonuje, i¿
korzystanie przez jednostkŒ ze swojego kapita‡u (ludzkiego) oznacza dla niej
ponoszenie kosztów i podejmowanie osobistych inwestycji. Jeli elementem
kapita‡u ludzkiego jest gotowoæ (indywidualna, osobista, wewnŒtrzna) do
mobilnoci przestrzennej, to samo migrowanie wymusza koszty psycholo-
giczne, na przyk‡ad zwi„zane z trudami okresu przejciowego, jak i ekono-
miczne, wynikaj„ce z okresowych strat w dochodach przypadaj„cych na czas
migracji. PrzedsiŒbiorca samego siebie ma dokonywaæ samodzielnych inwe-
stycji edukacyjnych w swój kapita‡ ludzki, ma byæ sk‡onny do pomna¿ania
go i ¿ywiæ nadziejŒ na przysz‡e profity z zarz„dzania sob„. Foucault twier-
dzi, ¿e kultura gospodarcza krajów rozwiniŒtych, bŒd„cych pod wp‡ywem
neoliberalizmu, zmierza w stronŒ intensyfikacji kolektywnych i indywidual-
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nych sposobów oddzia‡ywania na kapita‡ ludzki. Sednem tego d„¿enia jest
postulowanie koniecznoci wytwarzania przedsiŒbiorcy samego siebie  jed-
nostki bŒd„cej swym w‡asnym kapita‡em, swym w‡asnym producentem i ró-
d‡em dochodów (Foucault 2012: 231).
Drugim wa¿nym zjawiskiem wynikaj„cym z relacji miŒdzy pedagogiza-
cj„ a ekonomizacj„ jest postulowanie idealnego sposobu kierowania kolek-
tywnie zorganizowanym dzia‡aniem wzorowych podmiotów. Wspó‡czenie
aspektem aktywnoci przedsiŒbiorcy samego siebie jest przyjmowanie na-
stawienia mened¿erskiego wobec indywidualnego i kolektywnego dzia‡a-
nia. Chodzi tu o postŒpowanie silnie zracjonalizowane, daj„ce siŒ kontrolo-
waæ, planowaæ i kalkulowaæ, a przy tym zharmonizowane ze spo‡eczeæstwem
zorganizowanym na wzór przedsiŒbiorstwa, w którym wszystkie ambicje,
cele i mo¿liwoci dzia‡ania jednostek reinterpretowane s„ w kategoriach
ekonomicznych.
PrzedsiŒbiorca samego siebie odtwarza specyficzn„ sztukŒ zarz„dzania (art
of management, sformu‡owanie Gantta, 1913: 41), przejmuj„c na siebie znacz-
n„ czŒæ zadaæ niegdysiejszych kierowników, administratorów i in¿ynierów
zarz„dzania (management engineers), ale tak¿e uczy siŒ orientowania na dzia-
‡ania, daj„ce siŒ wyraziæ ekonomicznie rozumian„ efektywnoci„. Kapita‡
ludzki w rozumieniu dzisiejszego dyskursu publicznego zwi„zanego z za-
rz„dzaniem zasobami jest wiŒc nonikiem, a nie odpowiednikiem tego, co
kapita‡em ludzkim nazywa‡ Foucault. Foucault charakteryzuje wymiar psycho-
logiczny kapita‡u ludzkiego w znaczeniu nadawanym temu terminowi w jŒzy-
ku zarz„dczym g‡ównego nurtu. Gdy dzi mówi siŒ o kapitale ludzkim, zwraca
siŒ zwykle uwagŒ na tak zwane zasoby ludzkie, czyli swoicie pojŒt„ si‡Œ ro-
bocz„. Chodzi tu wiŒc o przedmiot gospodarowania, zbiór jednostek, któ-
rym siŒ rozporz„dza i który jest zachŒcany do wykazywania harmonizuj„cej
samokontroli.
B‡Œdem by‡oby s„dziæ, i¿ wolnoæ podmiotów jest wy‡„cznie mira¿em
skrywaj„cym bezporedni ucisk, pionizowanie i korygowanie niepo¿„da-
nych zachowaæ. Zakres owej wolnoci jednostki-przedsiŒbiorstwa jest jed-
nak wyznaczony przez wzorzec przydatnoci dla spo‡eczeæstwa-przedsiŒ-
biorstwa. Aktywnoæ neoliberalnego homo oeconomicus definiuje go jako
jednostkŒ podlegaj„c„ w‡adzy nieustannego kontrolowania i naprawiania sie-
bie, inwestowania w swój kapita‡ ludzki, adaptowania siŒ do zmian i ucze-
nia siŒ nowych umiejŒtnoci przydatnych w rzeczywistoci uregulowanej
wed‡ug zasad rynkowych. Foucault przekonuje, ¿e nie chodzi tu wy‡„cznie
o rzeczywistoæ gospodarcz„, poniewa¿ w amerykaæskiej myli neoliberali-
zmu model przedsiŒbiorcy samego siebie przyjmowany jest jako adekwatny





Poni¿ej przedstawiona zosta‡a charakterystyka niektórych w„tków wspó‡-
czesnego dyskursu publicznego, zwi„zanych z pedagogizacj„ medialn„ zoriento-
wan„ na wzorzec cz‡owieka odpowiadaj„cego idea‡om dzisiejszej przedsiŒbior-
czoci. Ilustracyjny materia‡ empiryczny stanowi audycja Rozwój duchowy
mened¿erów, wyemitowana 23 lipca 2012 roku w radiu TOK FM w ramach
cyklu Strefa szefa3 . Wybór audycji podyktowany by‡ jej typowoci„ w odnie-
sieniu do g‡ównych aspektów medialnej pedagogizacji dotycz„cej przedsiŒbior-
czoci, a zarazem wyrazistoci„ jej komunikacyjnych cech, miŒdzy innymi poja-
wiaj„cej siŒ metaforyki czy reakcji uczestników na krytykŒ zg‡aszan„ przez
s‡uchaczy. Wa¿n„ rolŒ odgrywa tak¿e znaczenie TOK FM jako rozg‡oni wp‡y-
wowej w obszarze mediów liberalno-lewicowych. Na antenie tego radia emito-
wane s„ liczne programy o charakterze pedagogizacyjnym, których Strefa sze-
fa jest przyk‡adem. W audycjach tych podejmowane s„ próby kszta‡towania
sposobu wypowiadania siŒ o postawach i mentalnoci nowoczesnego cz‡owieka
w sferze przedsiŒbiorczoci, w ¿yciu rodzinnym, partnerskim i politycznym4 .
W analizowanym programie wziŒ‡y udzia‡ Monika Olejniczak (MO), tytu-
‡owana dyrektorem personalnym w firmie Johnson & Johnson, Monika DŒ-
bicka (MD) opisywana jako miŒdzynarodowy dyrektor programowy w Inter-
national Association for Human Values oraz Marzena Mazur (MM) 
prowadz„ca audycjŒ, prezentowana jako doktor psychologii, praktyk bizne-
su, negocjatorka, coach i doradczyni. Niewiele mo¿na powiedzieæ o s‡ucha-
czach audycji, mo¿na natomiast okreliæ odbiorców zamierzonych. S„ to
obecni i przyszli prezesi i mened¿erowie firm oraz osoby zainteresowane
kierowaniem ludmi. Poznajemy ich przede wszystkim z krótkich wypowie-
dzi cytowanych przez prowadz„c„ na antenie.
Za porednictwem promowanych opinii, instrukta¿y i wiedzy eksperc-
kiej Strefa szefa prezentuje jednostki jako elementy szerszej kategorii za-
sobów gospodarowania  kapita‡u ludzkiego. Analiza audycji pozwoli na
zaprezentowanie przyk‡adów ilustruj„cych pewien typ wypowiedzi, lokuj„cy
czynniki przes„dzaj„ce o sukcesie biznesowym wewn„trz podmiotu, a nie
w czynnikach wobec niego zewnŒtrznych. Chodzi tu miŒdzy innymi o wy-
mogi bycia samodzielnym, brania odpowiedzialnoci, kierowania sa-
mym sob„, stanowi„ce elementy rz„domylnoci, koncentruj„cej siŒ na pro-
cesach i sposobach rz„dzenia przez wolnoæ.
3 Audycja dostŒpna na: http://www.strefa-szefa.pl/2011/07/rozwoj-duchowy-szefa [dostŒp:
12.05.2013].
4 Na temat zwi„zków TOK FM z pedagogizacj„ por. tekst Marka Czy¿ewskiego w tym tomie.
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Analiza tego w‡anie wydania Strefy szefa pozwoli na zilustrowanie
cech przedsiŒbiorcy samego siebie, relacji miŒdzy nim a dzisiejsz„ sztuk„ rz„-
dzenia oraz mobilizowanych w ramach medialnej pedagogizacji rodzajów
wiedzy i dyskursu, niezbŒdnych do prawomocnego poruszania siŒ w zaryso-
wanej problematyce. Ten dobór materia‡u nie ma gwarantowaæ odzwiercie-
dlenia praktyk codziennoci organizacyjnej, nie stawia sobie tak¿e za cel opisu
¿adnego konkretnego miejsca pracy. Ka¿de z nich jest o wiele bardziej z‡o¿o-
ne, ni¿ wskazuje na to treæ audycji  wiadcz„ o tym choæby pojawiaj„ce siŒ
na antenie g‡osy s‡uchaczy. Jedn„ z potencjalnych korzyci p‡yn„cych z ana-
lizy podobnego materia‡u mo¿e byæ dostrze¿enie (paradoksalnie) silnie wy-
standaryzowanego charakteru medialnej pedagogizacji, schematycznej repro-
dukcji wzorów komunikacji zarz„dczej i podporz„dkowania ró¿norodnoci
zjawisk kolektywnego dzia‡ania wzglŒdnie konsekwentnym i powtarzalnym
sposobom uczenia innych jak staæ siŒ prawomocnym cz‡onkiem nowocze-
snego i racjonalnie zorganizowanego spo‡eczeæstwa. Celem tego artyku‡u
nie jest wskazanie, ¿e rzeczywistoæ organizacyjna jest faktycznie taka, jak
wynika to z treci rozmowy radiowej, ani ¿e w swojej z‡o¿onoci nie przysta-
je ona do obrazu kierowania prezentowanego w obrŒbie medialnej pedago-
gizacji. Chodzi raczej o to, ¿e odtwarzany w dyskusji wzór komunikowania
jest w kontekcie owej rzeczywistoci du¿o mniej z‡o¿ony, jest wyprofilowa-
ny i ekstrahuje z niej pewne aspekty, pomija inne, a czasem tworzy nowe.
Ze wzglŒdów teoretycznych samo gospodarowanie powinno byæ wiŒc
traktowane szerzej, ni¿ wskazywa‡by profil analizowanej audycji, a lider
lub mened¿er stanowi„ jedynie rozwa¿any w programie przyk‡ad podmio-
tu gospodarowania. Gospodarowanie w przedsiŒbiorczoci oraz poza ni„ jest
dzi komunikacyjnie uwspólniane powszechnoci„ odwo‡aæ do konotacji za-
rz„dczych, a nie jak dawniej  rozleg‡oci„ pola semantycznego s‡owa go-
spodarz. Okolicznoæ ta stawia kwestiŒ kierowania postŒpowaniem swoim
i innych na tle problematyki neoliberalizmu, jednak z dala od jego cile
ekonomicznego ujŒcia oraz w dystansie do sporów dotycz„cych praw pra-
cowniczych, wolnego rynku, prywatyzacji, zabezpieczeæ socjalnych czy wyklu-
czenia spo‡ecznego. PrzyjŒte tu rozumienie pedagogizacji wykracza poza
podzia‡ na zwolenników i przeciwników neoliberalizmu.
PojŒciowy model analizy
Poni¿sza analiza ma na celu g‡ównie problematyzacjŒ samego dyskursu,
bez aspiracji do przes„dzania o procesach w sferze relacji pozadyskursowych.
Niemniej jednym z wa¿nych aspektów analizowanej audycji radiowej (ale i du-




sprawy z procesów i zjawisk pozadyskursowych w toku komunikowania
medialnego. W przypadku badanej tu audycji Rozwój duchowy mened¿erów
chodzi miŒdzy innymi o charakterystykŒ pracy mened¿era, po¿„dane ce-
chy przywódcy w biznesie czy wyznaczniki osobowoci lidera. St„d celem
oferowanej analizy jest prezentacja aspektów publicznego transferu i repro-
dukcji wiedzy oraz ich analityczne uchwycenie. Tego typu badanie publicz-
nego obiegu wiedzy eksperckiej mo¿e pozwoliæ na wyodrŒbnienie dwóch
aspektów medialnej pedagogizacji: rozprzestrzeniania siŒ formatów medial-
nej pedagogizacji oraz sposobów utrwalania i legitymizacji zwi„zanych z ni„
wzorów komunikowania publicznego w wypowiedziach uczestników roz-
mowy.
W tym wydaniu Strefy szefa zarysowuj„ siŒ dwie pary pól tematycz-
nych wyró¿nione wed‡ug kryteriów obiektu (predyspozycje oraz wspó‡dzia-
‡anie) oraz typu postŒpowania (poznawanie i optymalizowanie). Okrelenia
te nie pojawiaj„ siŒ w toku audycji  zosta‡y wytworzone w toku analizy
zapisu jednej audycji i wymaga‡yby dalszego testowania na materiale z in-
nych rozmów Strefy szefa lub na innych przyk‡adach badanego dyskursu.
Rysunek 1. Obszary tematyczne
Obiekt i postŒpowanie stanowi„ równorzŒdne pod wzglŒdem istotnoci
pary obszarów tematycznych. W toku audycji krzy¿uj„ siŒ one w taki spo-
sób, i¿ zarówno predyspozycje, jak i wspó‡dzia‡anie widziane s„ jako podle-
gaj„ce poznawaniu oraz optymalizowaniu.
Okrelenie predyspozycje ma za punkt odniesienia Pierrea Bourdieu (1981)
analityczny podzia‡ na dyspozycje i pozycje. Chodzi jednak o to, i¿ w wypowie-
dziach uczestników dyskusji wyra¿ana jest mo¿liwoæ wp‡ywania na dzia‡a-
nie profesjonalne w sposób, który mia‡by owe dyspozycje w ogóle pomijaæ
i jednoczenie pozostawaæ bez koniecznego zwi„zku z pozycjami. Predyspo-
zycje s„ przedmiotem wypowiedzi, który ma odnosiæ siŒ do aspektów same-
go podmiotu jako niezale¿nego indywiduum. Predyspozycje dotycz„ podat-
nego na wolicjonalne modyfikacje wnŒtrza podmiotu, a nie historii
zinternalizowanej (dyspozycje) lub historii zobiektywizowanej  zewnŒtrza
podmiotu (pozycje). Predyspozycje maj„ po czŒci poprzedzaæ to, co Bour-
dieu nazywa dyspozycjami, maj„ byæ czynnikiem formuj„cym sposób widze-
nia siebie i innych, a tym samym modyfikuj„cym nagromadzone w zinterna-
ród‡o: Opracowanie w‡asne.
Obiekt: predyspozycje  wspó‡dzia‡anie
PostŒpowanie:        poznawanie  optymalizowanie
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lizowanej historii sposoby postrzegania siebie i innych. CzŒciowo maj„ tak-
¿e kszta‡towaæ pozycje (jako instytucjonalnie okrelone miejsca aktywnoci
zawodowej), w których jednostka ma dzia‡aæ. Predyspozycje s„ bli¿sze kapita-
‡owi ludzkiemu w znaczeniu przypisywanemu temu terminowi w wyk‡adzie,
w którym Foucault (2012) podejmuje tematykŒ przedsiŒbiorcy samego siebie.
Predyspozycje prezentowane s„ jako zestaw czynników ulokowanych
wewn„trz podmiotu, zwi„zanych z jego osobowoci„, to¿samoci„ i syste-
mem wartoci. Zmiany zachodz„ce w sferze predyspozycji nie musz„ bezpo-
rednio wp‡ywaæ na przebieg i charakter kolektywnego dzia‡ania, ale s„ ko-
niecznym warunkiem wytworzenia po¿„danych relacji z innymi. Te
wewnŒtrzne czynniki, subiektywnie dostŒpne cechy osobiste, wp‡ywaj„ na
gotowoæ podmiotu do dzia‡ania w okrelony sposób, same nie s„ eksteriory-
zowane, ale s„ impulsem do dzia‡ania dostrzegalnego na zewn„trz i wp‡ywa-
j„cego na innych.
Drugi obszar zwi„zany jest ze wspó‡dzia‡aniem jednostki z innymi. Wspó‡-
dzia‡anie jest intersubiektywn„ sferŒ wzajemnego wp‡ywu jednostek zorga-
nizowanych wokó‡ osi„gania mniej lub bardziej uwspólnionych celów. Pod-
staw„ wspó‡dzia‡ania jest to, co nazywane jest umiejŒtnociami osobistymi
lub umiejŒtnociami spo‡ecznymi  komunikacja, wywieranie wp‡ywu,
otwartoæ, szczere budowanie relacji. Doskonalenie ich i celowe poru-
szanie siŒ w ich obrŒbie ma kszta‡towaæ wspó‡dzia‡anie i prowadziæ do suk-
cesu tak organizacji, jak i samych jednostek. Nie istnieje wyrana granica
miŒdzy osobistymi, a spo‡ecznymi aspektami wspó‡dzia‡ania. Oba s„ od sie-
bie zale¿ne i wzajemnie siŒ przenikaj„.
Podzia‡ na predyspozycje i wspó‡dzia‡anie nak‡ada siŒ na dodatkow„ parŒ
kategorii: poznawanie oraz optymalizowanie. Poznawanie zwi„zane jest ze
zdobywaniem wiedzy o sobie i innych, dowiadywaniem siŒ kim i jakim
siŒ jest oraz budowaniem wiadomoci czynników wp‡ywaj„cych i kszta‡tu-
j„cych postŒpowanie. Optymalizowanie dotyczy nadawania w‡asnemu po-
stŒpowaniu adekwatnego do zamierzeæ kierunku oraz profilowania wspó‡dzia-
‡ania. Przedmiotem rozporz„dzania s„ zasoby, czyli dostŒpne i poddaj„ce
siŒ wiadomemu kierunkowaniu (w pewnym stopniu tak¿e przekszta‡caniu)
rodki, do których nale¿„ zarówno jednostki (wszyscy wspó‡pracownicy),
jak i w‡asne oraz cudze predyspozycje. Optymalizowanie zwi„zane jest ze
wiadomym i celowym przekszta‡caniem predyspozycji w‡asnych i cudzych.
Podmioty okrelane w audycji jako lider, mened¿er czy autorytet tak-
¿e mieszcz„ siŒ w zbiorze zasobów. Nie tylko ich wspó‡pracownicy maj„ byæ
obiektem oddzia‡ywania, ale tak¿e sami zarz„dzaj„cy. Podobnie jak w przy-
padku pierwszej pary obszarów tematycznych poznawczy i optymalizuj„cy




Treæ pedagogizacji medialnej i przedsiŒbiorczoæ
Zgodnie ze stanowiskami prezentowanymi podczas rozmowy nale¿y sa-
modzielnie ustanowiæ siebie obiektem aktywnoci poznawczej. Chodzi wiŒc
o poznawanie sfery predyspozycji, w tym o g‡Œbsze wejcie w siebie, o spo-
tkanie z samym sob„ oraz rozumienie siebie i innych5. Podmiot powinien
poznaæ swoje s‡abe strony, czynniki dzia‡aj„ce na niekorzyæ ¿ycia duchowe-
go (w tym religijnego)  miŒdzy innymi napiŒcia, ograniczenia, brak wiadomo-
ci. W sytuacjach utraty emocjonalnej równowagi, utraty wynikaj„cej z dzia‡a-
nia innych osób nale¿y przede wszystkim szukaæ róde‡ irytacji w sobie, zadaæ
sobie pytanie co jest ze mn„, ¿e mnie ta osoba irytuje.
Wa¿nym sposobem poznawania siebie jest introspekcja, ale tak¿e otwar-
toæ na krytykŒ, gotowoæ na pewien dyskomfort zwi„zany z poznawaniem
siebie w rozmowie z innymi. Zgodnie z wypowiedzi„ MD przyjŒcie feedbacku
jest ogromnie pomocnym narzŒdziem w poznawaniu samego siebie. Oprócz
przyjŒcia predyspozycji jako obiektu poznania (a w‡aciwie samopoznania)
lider powinien byæ tak¿e obiektem optymalizowania. Nale¿y kszta‡towaæ,
doskonaliæ, a nastŒpnie wiadomie decydowaæ o swoich predyspozycjach
w celu osi„gniŒcia wewnŒtrznej spójnoci i transparentnoci. Lider
powinien nabyæ umiejŒtnoæ pokonywania swoich lŒków, mierzenia siŒ z nimi,
uwiadamiania ich sobie i ewentualnego ich zracjonalizowania. Form„ zwieæ-
czenia takiej pracy nad sob„, a zarazem praktycznym rezultatem optymalizo-
wania w‡asnych predyspozycji, jest stan, w którym podmiot mówi to, co myli,
i robi to, co mówi (MD). Lider powinien zarówno poznawaæ siebie, jak i opty-
malizowaæ swoje prze¿ycia poprzez rozwój osobowoci. W trybie sugestii
dotycz„cych wzorcowej pracy nad sob„ MO twierdzi, ¿e mo¿na uczyniæ swój
umys‡ i swoje myli przedmiotem zarz„dzania oraz ¿e przydatne jest po-
rz„dkowanie tego, co siŒ dzieje w g‡owie, uzyskiwanie w‡adzy nad tym, czym
jednostka chce zaj„æ siŒ w umyle.
Poznawanie siebie oraz zsynchronizowane z nim ukierunkowywanie w‡a-
snego postŒpowania jest wstŒpnym etapem do po¿„danego wspó‡dzia‡ania. Ma
ono tak¿e istotne znaczenie dla poznawania cudzych predyspozycji i zwi„za-
nych z nimi mo¿liwoci wp‡ywu na wspó‡dzia‡anie: Je¿eli nie znamy samych
[siebie  przyp. J.S.], nie potrafimy zarz„dzaæ samym sob„, nie znamy w‡asne-
go umys‡u, w‡asnych emocji, nie mamy z nimi kontaktu, jak mo¿emy zarz„-
dzaæ innymi (MD).
W rozmowie pojawiaj„ siŒ wypowiedzi wiadcz„ce, i¿ poznanie siebie
jest tylko czŒci„ spraw, na które nale¿y oddzia‡ywaæ, zmierzaj„c do osi„-
5 Kursyw„ zaznaczono cytaty z omawianej audycji.
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gniŒcia sukcesu. Przedmiotem wiadomego zainteresowania i poznawczej
aktywnoci nale¿y uczyniæ równie¿ regu‡y i determinanty dzia‡ania kolek-
tywnego. W pocz„tkowym etapie rozmowy MO wypowiada siŒ na temat roli
lidera jako porednika miŒdzy celami organizacji, w której pracuje, a postŒ-
powaniem jednostek, z którymi wspó‡dzia‡a. O ile poznanie siebie jest przede
wszystkim traktowane jako proces niedaj„cej siŒ kontrolowaæ aktywnoci
introspekcyjnej, o tyle wspó‡dzia‡anie prezentowane jest jako sfera okrelo-
na przez wzglŒdnie trwa‡e regu‡y oraz mo¿liwa do naukowego usystematy-
zowania.
MO nawi„zuje do teorii psychologicznej maj„cej wyjaniaæ naturŒ gru-
powych relacji w rodowisku zawodowym. W trybie naukowego uogólnie-
nia formy kooperacji t‡umaczone s„ wp‡ywem predyspozycji na wspó‡dzia‡a-
nie. Zale¿noæ miŒdzy wspó‡dzia‡aniem a optymalizowaniem wyjaniana jest
dwojako. Po pierwsze uczeniem innych przez wiadczenie w‡asnym przyk‡a-
dem o po¿„danych formach postŒpowania. Tutaj ponownie przes‡ank„ nad-
rzŒdn„ jest poznanie siebie. wiadomoæ mo¿liwoci i stopnia wp‡ywu na
w‡asne predyspozycje oraz zmierzanie do uto¿samienia siŒ z realizowanym
celem ma byæ sposobem na rozpoznanie predyspozycji innych i ustanowie-
nie ich obiektem oddzia‡ywania. MD twierdzi, ¿e w‡anie efekty oddzia‡y-
wania na predyspozycje innych nadaj„ charakter pracy prawdziwego lide-
ra. Drugim wa¿nym zjawiskiem jest niedyrektywne kierunkowanie zachowaæ
innych jednostek, sprawianie, aby mimo braku presji i otwartego przymusu
jednostki, których wspó‡dzia‡anie siŒ optymalizuje, postŒpowa‡y w sposób
adekwatny do celów. Chodzi tu o umiejŒtnoci motywowania, komunikacjŒ,
umiejŒtnoæ zarz„dzania zespo‡em, wyznaczania celów czy wp‡ywania na
innych.
Formalne typy komunikowanej wiedzy
Celem powy¿szej jakociowej analizy treci by‡o omówienie substancjal-
nych aspektów przekazu. Wymaga ono jednak uzupe‡nienia analiz„ aspektu
formalnego przekazywanej wiedzy, do czego pos‡u¿y poni¿sza analiza dys-
kusji. Oba ujŒcia s„ komplementarne i umo¿liwiaj„ prezentacjŒ bardziej wy-
czerpuj„cej charakterystyki omawianej audycji i wzoru komunikacyjnego, na
którym ona bazuje. Warto wskazaæ na dodatkowe elementy poruszania siŒ
przez rozmówczynie po czterech wyodrŒbnionych na podstawie audycji Roz-
wój duchowy mened¿erów obszarach tematycznych medialnej pedagogiza-
cji. Zwi„zane s„ one z transferem i reprodukcj„ okrelonego typu wiedzy.
Z jednej strony s‡uchacze maj„ poznaæ obyczaje prze‡o¿onych oraz tajni-




w‡asnej sytuacji przez odbiorców, instrukcji w zakresie prawid‡owego odno-
szenia siŒ do wspó‡pracowników i do samego siebie, odtwarza siŒ po¿„dany
wzorzec osobowociowy lidera i wymienia czynniki prawid‡owego harmo-
nizowania kooperacji. Gocie programu wystŒpuj„ w roli tak zwanych prakty-
ków, których autorytet epistemiczny, znawstwo i prawomocnoæ wypowiedzi
wi„¿„ siŒ ze zdolnoci„ odniesienia wiedzy (faktów, wyników badaæ, dowiad-
czenia zawodowego, opisów relacji pracowniczych) do realizacji owej wiedzy
w dzia‡aniu (zarz„dzania, motywowania, komunikacji i innych).
Z punktu widzenia problemu transferu wiedzy pojawiaj„ siŒ tu dwie zna-
cz„ce kwestie. Po pierwsze, w przewa¿aj„cej czŒci audycji wiedza jest raczej
rozpowszechniana, a wiŒc jej przekaz nie ma ani cile wytyczonego odbior-
cy, ani bezporedniego formatywnego wp‡ywu na s‡uchaczy. Wiedza jest po
prostu udostŒpniana, staje siŒ do wziŒcia na w‡asny u¿ytek, a zatem nie
jest przekazywana na wzór typowego edukowania uczniów. Analiza audycji
uwydatnia formy ukierunkowania dyskursu odtwarzanego w programie, to
znaczy zestawy kwalifikowanych wypowiedzi, prawd, na temat organiza-
cji pracy i eksperckich sposobów argumentowania. Wród przytaczanych
przez ekspertów opisów optymalizowania wspó‡dzia‡ania i rozporz„dzania
predyspozycjami, w pewnym zakresie mo¿na obserwowaæ to, co wspomnia-
ny wy¿ej postfoucaultowski autor Nikolas Rose (1998: 29, 156) okrela
mianem the conduct of conduct6 . W ramach transferu wiedzy prowadzenie
ludzi w ich prowadzeniu siŒ zachodzi jednak w takim stopniu, w jakim sama
wiedza jest rozpowszechniana (a nie przekazywana). Po drugie, ze wzglŒdu
na ten charakter transferu wiedzy oraz bior„c pod uwagŒ ukierunkowanie
dyskursu, w prezentowanej analizie na pierwszym planie znajduj„ siŒ wy-
powiedzi oraz wypowiadanie, a nie wypowiadanie siŒ. Rozmówczynie
odwzorowuj„ formu‡Œ i zakres racjonalnych wypowiedzi, okrelaj„c tym sa-
mym tryb, w jakim samo wypowiadanie jest ukierunkowane i podporz„dko-
wane odtwarzaniu danego dyskursu. Wypowiedzi rozmówczyæ s„ istotne nie
z tego powodu, ¿e maj„ wyra¿aæ ich osobisty punkt widzenia, indywidualne
zapatrywania lub inklinacje wobec takiego czy innego praktycznego zasto-
sowania okrelonej koncepcji, ale dlatego, ¿e egzemplifikuj„ one szersze zja-
wisko komunikacyjne.
Na podstawie wypowiedzi pojawiaj„cych siŒ w programie i w pewnym
uogólnieniu wiedzŒ mo¿na formalnie rozumieæ jako zgodnoæ miŒdzy opi-
sem regu‡ zachodzenia pewnych zjawisk (np. przebiegu kolektywnej pracy
6 Nikolas Rose idzie tu za angielskim t‡umaczeniem Narodzin biopolityki Foucaulta. W wydaniu
polskim (Foucault 2011: 194) odpowiednie okrelenie brzmi prowadzenie ludzi w ich prowadzeniu siŒ.
Mo¿na te¿ mówiæ o porednim kierowaniu postŒpowaniem ludzi (por. Czy¿ewski 2013: 57).
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lub sposobów budzenia zaufania u innych) a sam„ ich realizacj„. Prawomoc-
noæ wiedzy jest zagwarantowana, o ile z jednej strony mo¿na j„ praktyko-
waæ (dzia‡aæ zgodnie z ni„, wcielaæ w ¿ycie, obserwowaæ pos‡ugiwanie siŒ ni„),
a z drugiej strony mo¿na dzia‡anie zwrotnie uporz„dkowaæ opisowo i prze-
konuj„co udostŒpniæ. Jest to przes‡anka ewentualnego uznania zasadnoci wy-
powiedzi MO i MD oraz wymóg powodzenia medialnej pedagogizacji. W ana-
lizowanej rozmowie zaznaczaj„ siŒ dwa podtypy owej wiedzy jako
zgodnoci. Pierwszy mo¿na nazwaæ eksperckim. O zgodnoci wiedzy eks-
pertów z rzeczywistoci„ zarz„dzania maj„ przekonywaæ przytaczane przez
nich badania naukowe, wyniki eksperymentów, nabyte dowiadczenie za-
wodowe, obeznanie w trendach biznesowych czy znajomoæ rodowiska pracy
korporacyjnej. Drugi podtyp  nieekspercki  wprowadzany jest w komenta-
rzach s‡uchaczy kwestionuj„cych prawomocnoæ wiedzy eksperckiej oraz w nie-
licznych momentach wcielania siŒ przez prowadz„c„ w rolŒ osoby sceptycz-
nie nastawionej do pogl„dów goci.
Od wiedzy jako zgodnoci nale¿y odró¿niæ tak zwan„ wiedzŒ milcz„c„ (ta-
cit knowledge). Dotyczy ona aktywnoci, których systematyzuj„cy opis by‡oby
niezwykle trudno opracowaæ albo nie oferowa‡by on wskazówek przydatnych
wykonawcom tych dzia‡aæ. Ten typ wiedzy mo¿na odnieæ do klasycznego ju¿
przyk‡adu jazdy na rowerze (Polanyi 1958: 51)  zwykle demonstracj„ wiedzy
o niej jest sama jazda, a nie opis regu‡ utrzymywania równowagi.
Mo¿na tak¿e wskazaæ na inny formalny typ wiedzy, to jest wiedzŒ zwi„-
zan„ z relatywnie konsekwentnym wypowiadaniem (siŒ) w okrelony spo-
sób. W przeciwieæstwie do pierwszego typu, w tym wariancie o posiadaniu
wiedzy na dany temat wiadczy (siŒ) sposobem wypowiadania, a nie demon-
stracj„ zgodnoci opisu ze zjawiskiem, którego dotyczy. Pod tym wzglŒdem
stanowi on odwrotnoæ wiedzy milcz„cej, poniewa¿ niezdolnoæ do wypo-
wiadania (siŒ) w dany sposób uniemo¿liwia zawiadczenie o posiadaniu da-
nej wiedzy. Realizacja treci wypowiedzi w sferze pozadyskursowej (wpro-
wadzenie jej do sfery praktyki, dzia‡anie zgodnie z ni„, prezentowanie zgodnoci
wiedzy z rzeczywistoci„) jest tu albo drugorzŒdna, albo odbiorcy nie mog„ jej
samodzielnie obserwowaæ. Posiadanie przez kogo wiedzy mo¿liwe by‡oby do
okrelenia tylko drog„ jej rekonstrukcji z wypowiedzi, a nie z jej wykorzystania
w dzia‡aniu pozajŒzykowym. Zdolnoæ do pos‡ugiwania siŒ wiedz„ wypowie-
dzeniow„ stanowi warunek konieczny uczestnictwa w procesach spo‡ecznej dys-
trybucji wiedzy (Schütz 1984). Odbiorca porusza siŒ w obszarze tego, co po-
wiedziane, a wiedzŒ rekonstruuje w sposób zawsze nie w pe‡ni kontrolowany
przez mówi„cego. SiŒgaj„c do analizowanej audycji, przedmiotem, a przy
tym treci„ wiedzy wypowiedzeniowej by‡by model wzorowego lidera oraz




W rozmowie uczestnicy odwo‡uj„ siŒ do swojej wiedzy wypowiedzenio-
wej na zasadach wiedzy jako zgodnoci. Wprowadzaj„ do dyskusji elementy
maj„ce przekonywaæ o istnieniu prawdziwej relacji miŒdzy przedmiotem
mówienia a sam„ wypowiedzi„. Mimo ró¿nic w indywidualnym dowiad-
czeniu z przedmiotem wypowiedzi ka¿dej ze stron, wypowiedzi maj„ doty-
czyæ tego samego zjawiska, na przyk‡ad faktycznych potrzeb mened¿e-
ra, oczekiwaæ wobec niego w rodowisku pracy itp.
Ten ostatni typ wiedzy ma szczególne znaczenie w sytuacjach komuniko-
wania medialnego i jest silnie zwi„zany z ich kontekstem. Jednymi z g‡ównych
elementów tego rodzaju wiedzy s„ sposoby nadawania racjonalnego uprawo-
mocnienia w‡asnym wypowiedziom w sytuacji zajmowania pozycji poredniej
miŒdzy wiatem wiedzy specjalistycznej (np. psychologicznej), do której nie
ma siŒ bezporedniego dostŒpu, a nieekspertami (np. s‡uchaczami). W ramach
audycji radiowej strony maj„ do dyspozycji wy‡„cznie swoje wypowiedzi i nie
maj„ mo¿liwoci na bie¿„co odnosiæ ich do danego przedmiotu mówienia.
G‡osy podwa¿aj„ce prawomocnoæ takich wypowiedzi znajduj„ siŒ w tych sa-
mych warunkach medialnego zaporedniczenia, przez co obie strony zawiad-
czaj„ o prawomocnoci wiedzy wypowiedziami bez mo¿liwoci ich konfronta-
cji z realnym zjawiskiem, którego dotycz„. Przypisywanie sobie mówienia
prawdy bez mo¿liwoci publicznej konfrontacji stanowiska z rzeczywisto-
ci„, o której siŒ mówi, stanowi zasadniczy kontekst odwo‡ywania siŒ do wiedzy
wypowiedzeniowej. St„d wa¿ne staj„ siŒ sposoby urealnienia danego stano-
wiska. Sposoby te s„ koniecznym warunkiem prawomocnej pedagogizacji.
Wa¿nym punktem odniesienia jest tu sfera nauki. Chodzi tu o nawi„za-
nia do teorii psychologicznych, eksperymentów kadrowych prowadzo-
nych w firmach, rozumianej naukowo kategorii prawdopodobieæstwa,
ró¿norodnoci nurtów w ramach dziedzin specjalizuj„cych siŒ w doskona-
leniu metod kierowniczych, dostarczanie dowodów naukowych, badaæ
statystycznych. Odwo‡ania do nauki stanowi„ nie tylko element racjonalne-
go uprawomocnienia emisji wiedzy, a przy tym medialnej pedagogizacji,
ale tak¿e nadaj„ potocznie zrozumia‡ego sensu aktywnoci ekspertów w dzie-
dzinie zarz„dzania. Okrelaj„ one tak¿e wiarygodn„ podstawŒ wiedzy
wypowiedzeniowej, której przedmiot (np. predyspozycyjne czynniki maj„ce
prowadziæ do sukcesu przedsiŒbiorstwa) jest niedostŒpny w trakcie audycji.
Z racjonalnym i naukowym uprawomocnieniem zwi„zane jest to, co mo¿-
na by roboczo nazwaæ metaforyk„ obiektywizuj„c„. Chodzi tu o traktowanie
sposobów postŒpowania wobec predyspozycji i wobec wspó‡dzia‡aæ jako
technik lub narzŒdzi (por. rysunek 1). Okrelenia te nale¿„ do g‡ównych
i szeroko rozpowszechnionych metafor obiektywizuj„cych. Ich powszechnoæ,
wrŒcz pospolitoæ odwraca od nich uwagŒ samych ich u¿ytkowników, a tak¿e
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badaczy. W‡aciwoci„ metafor obiektywizuj„cych jest nadawanie temu, co in-
tersubiektywne, rysu niezale¿nie istniej„cych przedmiotów. DziŒki tej metafo-
ryce niematerialne odniesienia wypowiedzi mo¿na odbieraæ jako uchwytne i
podlegaj„ce pe‡nej kontroli obiekty. NarzŒdzia oznaczaj„ przedmioty pod-
daj„ce siŒ manipulacji manualnej, okrojone z kszta‡tuj„cych ich zastosowanie
nieprzewidywalnych czynników kontekstu u¿ycia. Tak pojŒta metaforyka obiek-
tywizuj„ca jest rozpowszechniona tak¿e w ró¿nych kontekstach komunikacji
pozamedialnej, pozagospodarczej i nieprofesjonalnej. Audycja dostarcza przy-
k‡adów stosowania wskazanych terminów.
Techniki pracy nad sob„ mia‡yby byæ neutralne wobec celu swojego za-
stosowania oraz osób je wykorzystuj„cych. Podobnie jak narzŒdzia, techni-
ki sugeruj„ podleg‡oæ wzglŒdem sposobu ich u¿ycia oraz przewidywalnego
i w pewnym sensie nieodwo‡alnego wykonywania przypisanych sobie za-
daæ. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e metaforyka obiektywizuj„ca wynika z d„¿enia
do dostarczenia neutralnych i niezale¿nych od czynników indywidualnych rod-
ków optymalizacji predyspozycji i wspó‡dzia‡ania w warunkach poszerzania
siŒ sfery tak zwanej pracy niematerialnej (Hardt, Negri 2005; Lazzarato 1997).
Do pewnego stopnia w podobnym  obiektywizuj„cym  trybie stosowany
jest termin zarz„dzanie, wyznaczaj„cy w bardzo ogólnym sensie zbiór czyn-
noci i procesów maj„cych kontrolowaæ dzia‡ania organizacyjne w osi„ganiu
przyjŒtych celów. Co do sposobu realizacji zarz„dzanie jest pod wp‡ywem
czynników predyspozycyjnych, a wiŒc indywidualnego stylu pracy. Zgodnie
jednak z definicj„ MD zarz„dzanie to jest branie odpowiedzialnoci, i tak na-
prawdŒ zarz„dzamy wszystkim, za co bierzemy odpowiedzialnoæ. W tej szero-
kiej formule pedagogizacyjne edukowanie do zarz„dzania sta‡o siŒ w wielu
obszarach niekwestionowan„ i jakoby naturaln„ podstaw„ pracy i rozumienia
siebie. Tak¿e pod jej wp‡ywem postulowani s„ przedsiŒbiorcy samych siebie
(Foucault 2010) jako wzorcowi mened¿erowie pracuj„cy nad predyspozy-
cjami, poznaniem, wspó‡dzia‡aniem i optymalizacj„.
Osobnym aspektem racjonalnego uprawomocnienia i potocznej zrozu-
mia‡oci wiedzy wypowiedzeniowej s„ ekonomiczne powody oddzia‡ywania
na predyspozycje i wspó‡dzia‡anie. Gocie argumentuj„, ¿e oddzia‡ywanie na
predyspozycje i wspó‡dzia‡anie zwiŒksza wyniki finansowe, poprawia wy-
dajnoæ pracy (MD: Jak wiele siŒ robi w tej chwili, ¿eby t„ kulturŒ korporacji
zmieniæ, dlatego ¿e mówi„c prosto, pracownik szczŒliwy to jest pracownik,
który naprawdŒ jest wydajny), jest racjonalne, poniewa¿ tak uzyskana po-
prawa efektywnoci nic nie kosztuje (MM: Niesamowite! Czyli wystarczy
poprawiæ kulturŒ!), a rozwój osobisty jest form„ inwestowania w siebie. To
w‡anie miŒdzy innymi ekonomicznie rozumiana efektywnoæ stawia predys-




przypadku siŒ bardzo prosto przek‡ada na efektywnoæ w ci„gu dnia). Dyrek-
tywnoæ wypowiadania zaznacza siŒ na poziomie utylitarnym (op‡acalnoæ
ekonomiczna) i czŒciowo moralnym (optymalizowanie rozpoznanych pre-
dyspozycji). Cechy jednostek wi„zane s„ ze sfer„ aksjonormatywn„  w niej
ma nastŒpowaæ podporz„dkowanie indywidualnych predyspozycji wymogom
wspó‡czesnego zarz„dzania wszystkim (MD).
Neutralizacja krytyki
Podczas audycji wyst„pi‡y pewne próby podwa¿enia prawomocnoci wy-
powiedzi zaproszonych goci oraz pedagogizacyjnych podstaw rozpowszech-
niania treci. Jest spraw„ niejednoznaczn„, na ile konfrontacje te maj„ wp‡yw
na os‡abienie autorytetu MO i MD u s‡uchacza. Tak czy inaczej g‡os s‡uchaczy
wyra¿a sceptycyzm wobec niektórych wypowiedzi goci programu. W kon-
tekcie pedagogizacji medialnej zwi„zanej z transferem wiedzy szczególne zna-
czenie ma sygnalizowanie przez s‡uchaczy potencjalnego dostŒpu do zjawisk,
które omawiaj„ rozmówczynie, co z kolei stanowi podstawŒ do przypisywania
sobie mo¿liwoci krytykowania strony przeciwnej. Pojawiaj„ce siŒ w trakcie
audycji g‡osy polemiczne do pewnego stopnia pozwalaj„ na wytyczenie granic
prawomocnoci dyskursu reprodukowanego przez MO, MD i MM.
W trakcie audycji pojawiaj„ siŒ wypowiedzi s‡uchaczy zg‡aszaj„cych rosz-
czenia do mówienia prawdy o rzeczywistoci przedsiŒbiorczej. MM wychwy-
tuje te wypowiedzi z internetowej dyskusji prowadzonej równolegle z audy-
cj„ radiow„ i wprowadza je do rozmowy z MO i MD. S‡uchacze sygnalizuj„,
i¿ prawdziwy opis wspó‡dzia‡ania w rodowisku pracy ukazuje rzeczywi-
stoæ inn„, ni¿ wynika‡oby to z wypowiedzi goci Strefy szefa.
S‡uchacz: Mened¿er musi profesjonalnie zarz„dzaæ firm„, ludmi, realizo-
waæ bud¿et i tak dalej. Kreowanie cech mened¿era w przestrzeni uduchowie-
nia nie ma nic wspólnego z oczekiwaniami rad nadzorczych, walki konkuren-
cyjnej, nieustannego rozwoju firm, aby przetrwaæ na przyk‡ad kryzys; kluczowa
jest rola mened¿era w osi„ganiu celów biznesowych firmy, no bo rozumiem,
z tego jest w‡anie rozliczany przede wszystkim.
W niektórych sytuacjach nawet sama prowadz„ca sugeruje, ¿e w rzeczy-
wistoci (poza dyskursem) mog‡oby byæ inaczej, ni¿ twierdz„ gocie audycji.
MM mówi na przyk‡ad, ¿e akcjonariusze firmy mogliby byæ niezadowoleni,
gdyby mened¿er rozwija‡ siŒ duchowo, a nie opiera‡ systemu zarz„dzania
na racjonalnych przes‡ankach i twardych dowodach. CzŒsto w‡anie w tych
momentach MM sama interakcyjnie ratuje zaaran¿owan„ przez siebie sytu-
acjŒ. Przywo‡uje w„tpliwoci s‡uchaczy lub formu‡uje w‡asne, jakby wy‡„cz-
nie po to, aby je zneutralizowaæ.
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Prowadz„ca nieraz tak¿e w kooperacji z gociami chroni ich przed kon-
frontacj„ z g‡osem polemicznym. Na przyk‡ad, gdy MM ponownie czyta wy-
powied s‡uchacza: Mened¿erowi potrzebne jest dowiadczenie i intuicja, wie-
dza, charyzma, dobre relacje z podw‡adnymi, a nie szamaæskie gesty i slogany
o czakrach rodem z wró¿ki. MM nastŒpnie dodaje: Ale rozumiem, ¿e wed‡ug
paæ w‡anie te rzeczy, czyli intuicja, wiedza, charyzma, dobre relacje z pod-
w‡adnymi bior„ siŒ z rozwoju duchowego. MD odpowiada: Tak, to s„ aspek-
ty duchowe, zdecydowanie! Znaczy mylŒ, ¿e tutaj jest niezrozumienie na po-
ziomie s‡ów. MM: Mo¿e to jest kwestia terminologii? MD: Terminologii, tak.
Rozmówczynie w studiu zgodnie traktuj„ rzekomy b‡„d s‡uchacza jako k‡opot
z wypowiedzi„ (dok‡adniej z terminologi„), a nie z wiedz„ specjalistek.
MM w imieniu MO i MD odpiera te¿ g‡osy s‡uchaczy podaj„cych w w„t-
pliwoæ korporacyjne dowiadczenie goci programu. Korporacja jest w wy-
powiedziach rozmówczyæ identyfikowana z organizacj„ racjonaln„, w której
spotyka siŒ racjonalne osoby, choæby nawet prowadzi‡y miŒkki warsztat
z miŒkkich wartoci. Powo‡ywanie siŒ na racjonalnoæ osób i instytucji ma
wiadczyæ o sensownoci i s‡usznoci oddzia‡ywania na, wydawa‡oby siŒ, nie-
racjonaln„ sferŒ predyspozycji. Warto dodaæ, ¿e obrona goci przed otwar-
t„ konfrontacj„ ze s‡uchaczami ma tak¿e znaczenie dla ci„g‡oci i harmonij-
nego przebiegu samej audycji. Pod tym wzglŒdem Strefa szefa nie odbiega
od wielu innych programów medialnych, w których moderator/ka najpierw
prosi odbiorców o zabranie g‡osu, by nastŒpnie ograniczaæ krytykŒ podwa-
¿aj„c„ autorytet ekspertów. Typowoæ Strefy szefa w tej kwestii znamionu-
je ogólniejsze zjawiska w ramach komunikowania medialnego.
Na poni¿szym rysunku zawarta zosta‡a wstŒpna charakterystyka relacji
miŒdzy formalnymi typami komunikowanej wiedzy w sytuacji zderzenia dys-
kursu eksperckiego (uczestnicy audycji) z krytycznymi g‡osami podwa¿aj„-
cymi prawomocnoæ owego dyskursu (s‡uchacze).











Do konfrontacji wypowiedzi formu‡owanych w ramach eksperckiego
i nieeksperckiego typu wiedzy jako zgodnoci w‡aciwie nie dochodzi. Neu-
tralizacja krytyki na poziomie formalnym (np. zdefiniowanie nieeksperckiej
krytyki jako efektu nieporozumienia zwi„zanego z wiedz„ eksperck„) ogra-
nicza mo¿liwoci intersubiektywnego porozumienia stron co do treci wie-
dzy rozpowszechnianej w ramach medialnej pedagogizacji oraz jej ewentual-
nego przedmiotu odniesienia. S‡uchacze wyra¿aj„ sceptycyzm wobec
charakteru oddzia‡ywania pedagogizacji medialnej, pos‡uguj„c siŒ najwa¿-
niejszym sposobem forsowania w‡asnej wiedzy wypowiedzeniowej. Przeko-
nuj„, i¿ w konfrontacji wypowiedzi goci programu z rzeczywistoci„,
postulowanie dbania o duchowy rozwój mened¿era nie ma sensu. Ma za
tym przemawiaæ w‡asne dowiadczenie s‡uchaczy i znajomoæ prawdziwych
wymogów stawianych pracownikom korporacji. Rozmówczynie z kolei
uzgadniaj„ miŒdzy sob„ diagnozŒ sytuacji i utwierdzaj„ siŒ w przekonaniu, i¿
przyczyny nieporozumieæ le¿„ w nieadekwatnoci wypowiedzi s‡uchaczy, a nie
w braku zwi„zku miŒdzy wypowiedziami ekspertek z rzeczywistoci„ biz-
nesow„. Uczestniczki rozmowy broni„ granic swojego autorytetu, zapewnia-
j„c wypowiedziom eksperckim przewagŒ w obrŒbie medialnej pedagogizacji.
Nie oznacza to jednak, ¿e s‡uchacze audycji stanowi„ jednorodn„ i w pe‡ni
podporz„dkowan„ ekspertom grupŒ. Ju¿ sama ich kontestacyjna aktywnoæ
w sferze publicznej, choæ nie tylko ona, sprawia, ¿e pytanie o zale¿noæ miŒ-
dzy tak zwanymi grupami dominuj„cymi i zdominowanymi jest nierozstrzy-
galne na gruncie samej prezentowanej tu analizy.
Zakoæczenie
Na zakoæczenie warto wspomnieæ o dwóch sprawach. Po pierwsze, po-
wy¿sza analiza zmierza‡a do ukazania pedagogizacji medialnej jako zjawiska,
na bazie którego promowane jest przekszta‡canie jednostek zgodnie z bie¿„-
c„ wizj„ zracjonalizowanego gospodarowania. Tak jak dawniej, i dzi g‡ówn„
rolŒ w tym wzglŒdzie pe‡ni„ wypowiedzi o charakterze zarz„dczym. We wspó‡-
czesnej wizji gospodarki opartej na wiedzy idealny kapita‡ ludzki mieci
siŒ we wzorze przedsiŒbiorcy samego siebie. Analiza audycji Strefa szefa
pokazuje, ¿e ten wzór upowszechniany jest w toku rozmów wokó‡ predys-
pozycji, wspó‡dzia‡ania, poznawania i optymalizowania. Bior„c pod uwagŒ
zjawisko pedagogizacji, gospodarka oparta na wiedzy daje siŒ obserwowaæ
nie tylko jako zjawisko o charakterze makrospo‡ecznym, ale tak¿e jako efekt
aktywnoci na poziomie mikrokomunikacyjnym. DziŒki temu mo¿liwe staje
siŒ badanie jej w dzia‡aniu, a nie jak w wielu dotychczasowych badaniach
o charakterze krytycznym jako aspekt kulturowej ekonomii politycznej, sy-
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nonim neoliberalizmu promowanego miŒdzy innymi przez g‡ównych brytyj-
skich polityków koæca XX i pocz„tku XXI wieku  mimo wielu dziel„cych
ich ró¿nic (np. zarówno przez Margaret Thatcher, jak i Tonyego Blaira), czy
zinstytucjonalizowany twór oficjalnych dokumentów Unii Europejskiej (por.
Fairclough, Jessop, Wodak 2008; Brine 2006; Kennedy 2010; Fenwick, Hall
2006). W perspektywie przyjŒtej w niniejszym tekcie, gospodarka oparta
na wiedzy ma ponadstuletni„ historiŒ stopniowego kszta‡towania kapita‡u
ludzkiego  pocz„tkowo dziŒki organizowaniu jego otoczenia, a póniej przez
ingerencjŒ we wnŒtrze jednostki (m.in. predyspozycje). Z tego punktu widze-
nia dzi obserwujemy zaawansowane stadium tego procesu, o czym wiadczy
sposób upowszechniania wród laików wzoru przedsiŒbiorcy samego siebie.
Po drugie, na tle tych g‡Œbokich przemian mo¿na by omówiæ status wiedzy
milcz„cej w analizowanej dyskusji. Jej przedmiot nie jest bowiem w audycji uj-
mowany jako bezporednio zwi„zany z tematem rozmowy, choæ czŒæ szczegó-
‡owych w„tków poruszanych przez rozmówczynie wchodzi‡aby w jej zakres.
D„¿enie do nadania gospodarowaniu racjonalnego i przewidywalnego
charakteru zwi„zane by‡o przynajmniej od pocz„tku XX wieku z próbami
zrozumienia specyfiki wiedzy milcz„cej jednostek zaanga¿owanych w pracŒ
podlegaj„c„ celowemu kierowaniu. Próby te wp‡ywa‡y zarówno na sposoby
zarz„dzania, pozostaj„ce pod wp‡ywem procesu ekonomizacji, jak i formy
uczenia (i oduczania) podmiotów pod‡ug regu‡ pedagogizacji (tak¿e poza-
medialnej). Wydobywanie wiedzy milcz„cej na jaw, a wiŒc tendencja do syste-
matyzowania i kontrolowania wiedzy stoj„cej za umiejŒtnociami, wypraco-
wanymi przez lata zdolnociami lub podstawami tworzenia intersubiektywnie
trwa‡ych wiŒzi w grupach pracowników, stanowi‡o jeden z celów zarówno
nurtu nazywanego naukowym zarz„dzaniem, jak i kierunków zarz„dzania
tak nienazywanych, choæ równie wiele zawdziŒczaj„cych poszukiwaniom
o charakterze naukowym. Formu‡owane w ró¿ny sposób i w ró¿nym czasie
postulaty oparcia gospodarki na wiedzy nie zadowalaj„ siŒ jakimkolwiek ty-
pem wiedzy, poniewa¿ nie ka¿dy wspó‡gra z kierunkami ekonomizacji i spo-
sobami pedagogizacji w‡aciwymi danym czasom. Osi„gniŒcie celu w postaci
organizacji harmonijnej i efektywnej (cel ten sformu‡owany zosta‡ ju¿ przez
Gantta w 1913 r.) kojarzone jest do dzi z rozpoznaniem wiedzy milcz„cej
drog„ naukowego wgl„du i dysponowaniem ni„.
Ograniczony zakres, w jakim wiedza milcz„ca pojawia siŒ w ramach
medialnej pedagogizacji, zwi„zany móg‡by byæ w‡anie z wymogiem racjonal-
nego zdania sprawy z procesów wspó‡dzia‡ania oraz formu‡owaniem podpo-
wiedzi dotycz„cych sposobów ich poznawania. Pod tym wzglŒdem pedago-
gizacja wymaga dyskursywnego (w pewnym sensie niemilcz„cego) charakteru.




siebie nie stanowi komplementarnego wobec naukowo-racjonalnego sposo-
bu na opanowywanie tych wzorów dzia‡ania, typów wiedzy i form uczenia
siŒ, które podobnym systematyzacjom póki co nie podlegaj„? Czy postulaty
uw‡asnowolnienia, aktywnoci i samorozwoju nie oznaczaj„ przeno-
szenia na przedsiŒbiorców samych siebie odpowiedzialnoci i ryzyka za po-
ruszanie siŒ w ramach milcz„cych aspektów poznawania i oddzia‡ywania
na predyspozycje i wspó‡dzia‡anie? Jeli tak, to nale¿y spodziewaæ siŒ, i¿ na
gruncie pedagogizacji medialnej rz„domylna sztuka rz„dzenia bŒdzie nadal
podtrzymywana, rozwijana i wzmacniana pod postaci„ sztuki zarz„dzania.
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